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Abstrakt 
 
Tato práce se zaobírá podrobným rozborem personální oblasti na vlastních prodejnách 
společnosti Karlova pekárna s.r.o. a jejím cílem je snížení fluktuace zaměstnanců. 
Analytická část zahrnuje informace o vnitřním i vnějším prostředí společnosti a 
provedení sociologického průzkumu. Získané informace z provedeného průzkumu mezi 
zaměstnanci jsou základem pro návrhy změn v oblastech pracovního prostředí, 
hodnocení, motivace a kariérního růstu.   
 
Abstract 
 
 
This diploma thesis provides a detailed analysis of human resources in the Karlova 
pekárna Ltd. company with the aim of decreasing the employee fluctuation. The 
analytical part contains information concerning the external and internal company 
environment and results of a sociological survey conducted among the company 
employees. The data obtained from the survey serve as a basis for change proposals 
related to the working environment, appraisal, motivation and career growth area. 
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1. TEORETICKÁ ČÁST 
 
1.1. Personální práce a její úloha v organizace 
 
Stěžejním úkolem řízení každé organizace je propojení a využívání čtyř základních 
zdrojů a to zdrojů materiálních, finančních, lidských a informačních. Materiální a 
finanční zdroje samy o sobě nejsou k ničemu, něco je musí uvést do pohybu a pohánět. 
Pro tyto neživé zdroje jsou hnacím motorem zdroje lidské. Jako všechny i tyto zdroje 
potřebují svůj pohon čímž jsou informace, tedy v podstatě znalosti, dovednosti a 
schopnosti lidí. 
 
Protože lidé uvádějí do pohybu ostatní zdroje představují ten nejcennější a nejdražší 
zdroj, který je jádrem úspěchu a konkurenceschopnosti celé organizace a proto je 
personální práce zejména v podobě řízení lidských zdrojů, jádrem a nedůležitější oblastí 
řízení celé organizace. 
 
 
„Personální práce (personalistika) tvoří tu část řízení organizace, která se zaměřuje na 
vše, co se týká člověka v souvislosti s pracovním procesem, tj. jeho získávání, formování, 
fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho činností, výsledků jeho 
práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, 
organizaci, spolupracovníkům a dalším osobám, s nimiž se v souvislosti se svou prací 
stýká, a  rovněž jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a 
sociálního rozvoje.“ 1 
 
 
1.1.1. Personální administrativa, personální řízení, řízení lidských zdrojů 
 
V praxi se setkáváme s termíny personální administrativa, personalistika, personální 
řízení, řízení lidských zdrojů, které jsou považovány za synonyma. Odborná literatura ale 
rozlišuje zejména mezi personálním řízením a řízením lidských zdrojů (nejnovější 
koncept personální práce).  
                                                 
1
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 13. 
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Personální práci a personalistiku můžeme brát jako zaštiťující označení veškerých dalších 
personálních činností, bez ohledu na jejich koncepci. Jako další můžeme rozdělit 
vývojové fáze personální práce a její postavení v hierarchii řízení organizace: 
 
• Personální administrativa – pod tímto pojmem chápeme personální práci jako 
pasivní administrativní práci - práci s dokumenty, aktualizaci evidencí a 
poskytování těchto evidovaných informací. Personální administrativa hraje 
v organizaci pouze podpůrnou roli.  
• Personální řízení – v tomto pojetí není jen pasivní administrativou, ale vedení 
společnosti si již uvědomuje že důležitý zdroj prosperity a 
konkurenceschopnosti je lidská pracovní síla. Personální práci již řídí specialisté 
a rozvíjí se dál různé metody personální práce, ale stále je jen zaměřena na 
interní organizační problémy a nehledí dlouhodobě do budoucna. 
• Řízení lidských zdrojů – se stává nejdůležitější součástí řízení organizace.  
Toto nové postavení personální práce posouvá význam člověka a jeho práce 
mezi nejdůležitější zdroje organizace. Z personální práce se stává skutečně řídící 
činnost.¨ 
 přístup k personální práci a jejich důsledků řeší dlouhodobě 
 zajímá se o vnější faktory které ovlivňují lidské zdroje 
 personální práce přestává být jen prací personálních specialistů, 
ale hlavně manažerů, kteří mají k zaměstnancům nejblíže 
 
 
1.1.2. Řízení lidských zdrojů 
 
Všeobecným úkolem řízení lidských zdrojů je, aby se výkon organizace neustále 
zlepšoval díky zdokonalování využití lidských zdrojů, které působí na zdroje ostatní.  
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Obrázek 1 Obecný úkol řízení lidských zdrojů 
 
Zdroj:KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 17. 
1.2. Strategie řízení lidských zdrojů 
 
Podniková strategie tvoří spolu s organizační strukturou a organizační kulturou základ 
pro jakékoliv úvahy o strategii řízení lidských zdrojů, z kterých následně vychází také 
strategie jejího rozvoje. Struktura, strategie a kultura tvoří organizační triádu, se kterou 
musí být řízení a rozvoj lidských zdrojů v souladu. Blíže tyto vztahy ilustruje 
následující obrázek. 
Obrázek 2 Organizační triáda 
 
Zdroj: HRONÍK, F. Rozvoj a vzdelávaní pracovníků, s.15. 
Organizační 
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+ 
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Lidských 
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Informačních 
zdrojů 
Materiálních 
zdrojů 
Finančních 
zdrojů 
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Strategické personální řízení „je provázané se strategickým řízením podniku, pramení 
v něm, ale je zároveň jeho ústředním proudem“2 
 
Komplexní podniková strategie se zaobírá podstatnými otázkami souvisejícími 
s působením organizace jako například směr její existence, vizí organizace a jejími 
strategickými cíly.  „Určuje směr, kterým jde organizace ve vztahu k svému okolí.“3   
 
Koubek dále definuje oblasti organizační strategie jako 4: 
• Volbu role, jakou chce organizace hrát na trhu a ve společnosti. 
• Rozpoznání vnějších faktorů, kterým musí organizace čelit. 
• Znalost předností a nedostatků organizace. 
• Způsoby jakými chce organizace dosáhnout strategického cíle. 
 
Žádnou z těchto oblastí  není možné řešit bez toho abychom v jejich rámci neuvažovali 
o lidských zdrojích, ať už se jedná o vnější změny způsobené demografickým vývojem, 
formulaci poslání organizace s ohledem na kulturní prostředí, anebo pracovní chování 
zaměstnanců.  
 
 
1.2.1. Cíle strategického řízení lidských zdrojů 
 
Hlavním cílem strategického řízení lidských zdrojů je vytvářet stanovisko k tomu, jak 
lze zacházet s důležitými záležitostmi, které se týkají lidí. Umožňuje a usnadňuje 
strategická rozhodnutí, která je třeba udělat a která mají dlouhodobý a významný dopad 
na chování a úspěšnost organizace tím, že zabezpečují, aby organizace měla 
kvalifikované, oddané a dobře motivované pracovníky potřebné k dosahování trvalé 
konkurenční výhody. Při zkoumání cílů strategického řízení lidských zdrojů je nezbytné 
zvážit, do jaké míry by strategie lidských zdrojů měla brát v úvahu zájmy všech stran 
zainteresovaných na organizaci, tedy zájmy pracovníků, vlastníků a managementu. 
                                                 
2
 KOUBEK, J. Personální řízení. s. 17 
3
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s. 115 
4
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 25 
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Storey uvádí, že měkké strategické řízení lidských zdrojů bude klást v řízení lidí větší 
důraz na stránku lidských vztahů, na soustavný rozvoj, komunikaci, zapojování 
pracovníků do rozhodování, jistotu zaměstnání, kvalitu pracovního života a vyváženost 
pracovního a mimopracovního života. Rovněž etické aspekty budou důležité. Tvrdé 
strategické řízení lidských zdrojů bude na druhé straně klást důraz na užitek, který 
podniku přinesou investice do lidských zdrojů v zájmu podniku. To je zároveň filozofií 
řízení lidského kapitálu. 
 
Strategické řízení lidských zdrojů by se mělo pokoušet dosahovat optimální rovnováhy 
mez tvrdými a měkkými prvky. Všechny organizace existují proto, aby plnily své cíle, a 
musejí tedy zabezpečit, aby pro tyto účely měly potřebné zdroje a aby je využívaly 
efektivně. Ale měly by také vzít v úvahu lidskou stránku věci obsaženou v koncepci 
měkkého strategického řízení lidských zdrojů. Problémem je, že mnohé podniky mají 
zpravidla sklon upřednostňovat tvrdý přístup a ponechávat prvky měkkého přístupu 
stranou. 
 
1.2.2. Přístupy ke strategickému řízení lidských zdrojů 
 
Existuje množství přístupů ke strategickému řízení lidských zdrojů, následuje přehled 
těch nejvýznamnějších: 
 
1. Strategické řízení lidských zdrojů založené na zdrojích 
 
Tento přístup se zaměřuje na uspokojování požadavků organizace na lidský kapitál. 
Teorie na zdrojích založeného strategického řízení lidských zdrojů vychází z myšlenek 
Penroseho, který napsal, že firma je „administrativní organizace a sbírka produktivních 
zdrojů“. Teorie byla rozvinuta Hamelem a Prahaladem, kteří prohlašovali, že 
konkurenční výhody lze dosáhnout, jestliže firma může získávat a rozvíjet lidské zdroje, 
které jí umožní rychleji se učit a používat výsledky tohoto učení efektivněji než její 
soupeři. Jak uvádí Purcell a kol., hodnoty a personální politika organizace tvoří 
významný nenapodobitelný zdroj. Toho lze dosáhnout tím, že firma má kvalitnější lidi 
než konkurence, dále že se rozvíjí a vychovává jedinečný intelektuální kapitál podniku, 
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dále tím, že se podporuje učení probíhající v organizaci, a konečně, že existují pro 
organizaci specifické hodnoty a kultura, které „stmelují organizaci a dávají jí zaměření“. 
5
 
 
V souladu s teorií lidského kapitálu zdůrazňuje teorie na zdrojích založeného přístupu, 
že investice do lidí zvyšují jejich hodnotu pro firmu. 
 
2. Přístupy opírající se o řízení zaměřené na vysoký výkon 
 
Postupy řízení zaměřeného na vysoký výkon zahrnují přísné a pečlivé postupy při 
získávání a výběru pracovníků, odpovídající extenzivní aktivity vzdělávání a rozvoje, 
pobídkové systémy odměňování a procesy řízení pracovního výkonu. Tuto strategii lze 
vyjádřit jako úsilí organizace o kulturu rozvoje a výkonu. 
 
Podle Stevense je východiskem „leadership (umění vést), vize a benchmarking, které 
vytvářejí pohybovou energii a udávají směr.“ Pokrok musí být soustavně měřen. 
Stevens dále uvádí, že hlavními hnacími silami jsou6: 
• decentralizované, přenesené rozhodování zabezpečované těmi, kteří mají 
nejblíže k zákazníkovi – aby se neustále obnovovala a zlepšovala nabídka 
zákazníkům 
• rozvíjení schopností lidí na všech úrovních pomocí vzdělávání, se zvláštním 
důrazem na schopnost řídit sám sebe a na týmové schopnosti – aby se umožnilo 
a podpořilo zlepšování výkonu a potenciálu organizace 
• procesy výkonu, výroby a řízení lidí, které jsou v souladu s cíli organizace –aby 
se podpořily důvěra, nadšení a oddanost ve vztahu k cestě, na kterou se 
organizace vydala 
• slušné zacházení s těmi, kteří v důsledku změn opouštějí organizaci, 
angažovanost, pokud jde o potřeby společenství mimo organizaci – to je důležitá 
složka vztahů založených na důvěře a oddanosti v organizaci i mimoni 
 
 
                                                 
5
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s. 118. 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s. 119. 
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3. Model řízení zaměřeného na vysokou míru oddanosti 
 
Přístupy k vytváření organizace s vysokou mírou oddanosti jsou podle Beera a kol. 
následující 6: 
• vytváření žebříčků kariéry a důraz na vzdělavatelnost a oddanost jako vysoce 
ceněné rysy pracovníků na všech úrovních organizace 
• vysoká úroveň funkční flexibility doprovázená opuštěním potenciálně stabilních 
a strnulých popisů pracovních míst 
• redukce úrovní řízení a likvidace rozdílného zacházení s pracovníky různých 
kategorií a různého postavení 
• důsledné spoléhání na týmovou strukturu pro účely šíření informací (týmové 
brífinky, strukturování a organizaci práce (týmová práce) a řešení problémů 
(kroužky kvality). 
 
Wood a Albanese doplňují ještě následující7: 
• Vytváření pracovních úkolů a pracovních míst vědomě prováděné manažery v 
zájmu nabízení takové práce, v níž je obsažena závazná míra vnitřního 
uspokojení z vykonávané práce 
• Politika nenásilného vysazování nebo propouštění z práce a záruk trvalého 
zaměstnání s možným využíváním dočasných pracovníků k pokrytí výkyvů v 
potřebě pracovních sil 
• Nové formy hodnocení a systémů odměňování a konkrétně pak odměny za 
zásluhy a výkon a podíly na zisku 
• Vysoká míra zapojení pracovníků do řízení kvality 
 
4. Řízení zaměřené na vysokou míru zapojení a participace pracovníků 
 
Tento přístup znamená zacházení s pracovníky jako s partnery v podnikání, jejichž 
zájmy jsou respektovány a kteří mají důležitý hlas v záležitostech, které se jich týkají. 
Soustřeďuje se na komunikaci a zapojování pracovníků do rozhodování a řízení. Cílem 
je vytvořit klima, v němž má důležité místo neustálý dialog mezi manažery a členy 
                                                 
7
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s. 120. 
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jejich týmu. Účelem je definovat očekávání a sdílení informací o poslání, hodnotách a 
cílech organizace. 
 
Pil a McDuffie zjistili následující pracovní postupy7: 
• „on-line“ (počítačem propojené) pracovní týmy 
• aktivity zapojování „off-line“ (počítačem nepropojených) pracovníků a skupin 
zaměřené na řešení problémů 
• rotace práce 
• programy zlepšovacích návrhů 
• decentralizace úsilí o kvalitu 
 
Zajímá mě, jak mnou oslovení personální manažeři vnímají koncept strategického řízení 
lidských zdrojů, jak chápou jeho význam. V empirické části porovnávám výpovědi 
jednotlivců a pokusím se zodpovědět otázku, zda je v oslovených společnostech 
uplatňováno strategické řízení lidských zdrojů, případně se ho pokusím i zařadit do výše 
uvedených kategorií. 
 
1.3. Získávání a výběr pracovníků 
 
Cílem získávání a výběru pracovníků je zajistit pracovníky se správnou kvalifikací a 
schopnostmi na předem definované pozice za přiměřené náklady a v žádoucím termínu. 
Tato část řízení lidských zdrojů je klíčovou fází formování síly organizace, která 
rozhoduje o její úspěšnosti, prosperitě a konkurenceschopnosti. 
 
Důležité je získávat pracovníky zaujaté a motivované jejichž zájmy se co nejvíce 
shodují se zájmy organizace. Nové pracovníky je možné hledat ve vlastních rezervách 
uvnitř organizace nebo je získávat z vnějších zdrojů. 
 
Proces získávání nových pracovníků má zajistit takový tok informací mezi oběma 
stranami, aby potenciální zájemci reagovali na nabídku zaměstnání. Je třeba si 
uvědomit, že odpověď na nabídku zaměstnání může ovlivnit sama nabídka, její obsah a 
způsob podání informací o volném místu, vnitřní podmínky organizace (částečně 
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ovlivnitelné), ale také velmi výrazně podmínky vnější (organizací neovlivnitelné – 
demografické, ekonomické, sociální…). Názorně celou situaci dokumentuje následující 
schéma. 
 
Obrázek 3  Model vztahů a podmínek při získávání pracovníků 
 
  
Zdroj:KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 127. 
 
 
Jak jsem již napsala organizace může získávat pracovníky jak z vnitřních tak z vnějších 
zdrojů. Vnitřní zdroje pracovních sil tvoří8: 
 
a) pracovníci uspoření v důsledku technického rozvoje, tj. v důsledku substituce 
živé lidské práce stroji či v důsledku použití produktivnější technologie, zlepšení 
organizace práce, apod. 
b) pracovníci uvolňovaní v souvislosti s ukončením nějaké činnosti či s jinými 
organizačními změnami 
c) pracovníci, kteří dozráli k tomu, aby mohli vykonávat náročnější práci, než 
jakou vykonávají na současném pracovním místě 
                                                 
8
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů, 2009. 128 s. 
ORGANIZACE 
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d) pracovníci, kteří jsou sice účelně využiti na současném pracovní místě, mají 
však z nějakých důvodů zájem přejít na uvolněné či nově vytvořené pracovní 
místo v jiné části organizace 
 
 
Mezi hlavní vnější zdroje9: 
 
a) volné pracovní síly na trhu práce (např. nezaměstnaní registrovaní jako uchazeči 
o zaměstnání na úřadech práce) 
b) čerství absolventi škol či jiných institucí připravujících mládež na povolání 
c) pracovníci jiných organizací, kteří jsou rozhodnuti měnit zaměstnavatele nebo 
které nabídka (inzerát) naší organizace k tomuto rozhodnutí přivede 
 
Doplňkovými vnějšími zdroji mohou např. být: 
 
a) ženy v domácnosti 
b) důchodci 
c) studenti (v určité částice, týdne či o prázdninách) 
d) pracovní zdroje v zahraničí 
 
Získávání pracovníků ze všech zdrojů má určité výhody a nevýhody. Získávání 
pracovníků z vnitřních zdrojů může mýt například následující: 
 
Výhoda – organizace lépe zná silné a slabé stránky uchazeče 
Nevýhoda – soutěžení o povýšení může negativně ovlivňovat morálku a mezilidské 
vztahy. 
 
Získávání pracovníků z vnějších zdrojů: 
 
Výhoda – do organizace mohou přinést nové nápady, názory, zkušenosti z venku 
Nevýhoda – hledání a získávání uchazečů je obtížnější a nákladnější  
                                                 
9
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 128. 
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1.3.1. Specifikace požadavků na pracovníky 
 
Při této specifikaci je důležité, aby organizace byla schopna co nejpřesněji popsat 
požadovaného uchazeče, definovat jeho vzdělání, kvalifikaci, odborné zkušenosti a 
další. V případě špatné specifikace může být výsledek takového výběru nového 
zaměstnance pro organizace negativní. 
 
Specifikace požadavků na pracovníka může být sestavena podle následujících bodů10:  
• odborné schopnosti – co daný jedinec musí znát a být schopen dělat při plnění 
příslušné role, včetně zvláštních požadovaných vloh a dovedností 
• požadavky na chování a postoje – typy chování požadované k úspěšnému 
výkonu role budou ve vztahu k základním hodnotám a soustavě schopností 
organizace, aby se při výběru pracovníků zajistilo, že budou odpovídat kultuře 
organizace 
• odborná příprava a výcvik – požadované povolání, odbornost, vzdělání nebo 
výcvik, které by měl uchazeč splňovat 
• zkušenosti, praxe – zejména ve stejném oboru nebo v podobné organizaci, dosud 
vykonávané činnosti a úspěšnost v nich, které by svědčily o budoucím úspěšném 
vykonávání práce 
• zvláštní požadavky – tam, kde úlohou držitele pracovního místa bude uspět 
v určitých oblastech, např. nacházet nové trhy a zákazníky, zlepšovat prodej 
nebo zavádět nové systémy 
• vhodnost pro organizaci – podniková kultura (např. formální nebo neformální) a 
schopnost uchazečů v ní pracovat a přizpůsobit se jí 
• další požadavky – cestování, neobvyklá pracovní doba, proměnlivé pracoviště, 
pobyt mimo bydliště pracovníka, atd. 
• Možnost splnit očekávání uchazeče – míra, v jaké může organizace splnit 
očekávání uchazečů, pokud jde o možnosti kariéry, vzdělávání, jistotu 
zaměstnání, atd. 
 
                                                 
10
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s. 344. 
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Největším nebezpečí, kterému je potřeba se v této situaci přípravy požadavků na nového 
zaměstnance vyhnout je nadhodnocení nebo podhodnocení požadavků. Organizace 
samozřejmě požaduje to nejlepší, ale je důležité určit si které požadavky jsou podstatné 
a které žádoucí. V případě nadhodnocení může dojít k tomu, že nový zaměstnanec zjistí 
že jeho talent a schopnosti nejsou využívány. Pokud dojde k podhodnocení, ke kterému 
dochází méně často může být stejně nebezpečné. Obě tyto situace mohou vyústit 
k nespokojenosti buď organizace nebo uchazeče. 
 
1.4. Řízení pracovního výkonu a hodnocení pracovníků 
 
Přístup k řízení pracovního výkonu by měl být v moderním pojetí flexibilní a evoluční 
proces, který se přizpůsobuje okolnostem a ne byrokratický systém. První položkou 
tohoto procesu dohoda o pracovním výkonu na základě, které je následně zaměstnanec 
dle svého výkonu hodnocen. Důležité je samozřejmě v tomto flexibilním procesu 
dostatečně motivovat zaměstnance k lepším výkonům a samozřejmě komunikace. 
Výsledkem je hodnocení zadaného úkolu nebo výkonu za určité časové období, při 
kterém nejde jen o výsledek, ale také o zkoumání a posuzování tohoto výkonu. 
 
Obrázek 4 Cyklus řízení pracovního výkonu 
 
 
Zdroj: ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 419. 
 
Dohody o pracovním výkonu jsou základnou pro řízení pracovního výkonu, jeho 
hodnocení a také zpětnou vazbu.  Dohoda jasně definuje jakou roli má nový 
Dohody 
o pracovním výkonu a 
rozvoji 
Řízení 
pracovního výkonu 
během roku 
Zkoumání 
a posuzování 
pracovního výkonu 
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zaměstnanec plnit, jaké požadavky na něj jsou kladeny, co má splňovat z hlediska 
vzdělání, zkušeností, jaké výsledky jsou od něj očekávány, ale také jaké podpory se mu 
dostane při plnění pracovních úkolů od jeho manažera. 
 
Jak jsem se již zmiňovala pro kvalitní řízení pracovního výkonu by měl být definován 
profil role, který ji definuje v podobě očekávaných výsledků, co zaměstnanec musí znát 
a být schopen dělat, jaké chování od něj očekává vzhledem k hodnotám organizace. 
 
Další definovanou částí dohody o pracovní výkonu jsou cíle této dohody. Jejich 
stanovení udává čeho držitel role musí dosáhnout, je také důležitou součástí definování 
a řízení očekávání z pracovního výkonu a podle nich je zkoumán a posuzován pracovní 
výkon. Cíle můžeme podle různých typů11: 
 
• Průběžné, stabilní cíle role nebo práce 
• Výsledky (výsledkové cíle) 
• Úkoly / projekty 
• Chování 
 
V průběhu dosahování cílů nám měření výkonu poskytuje a vytváří zpětné vazby a 
zjišťuje zda vše probíhá dobře nebo ne a lze tak podniknout kroky k nápravě. Měření 
výsledků můžeme rozlišit na měření kvantifikovatelných, například za objem prodeje a 
výsledků nekvantifikovatelných (vědecká práce), což jsou výsledky úsilí, které nemusejí 
mít měřitelné výstupy.  Často je tedy třeba posuzovat výkon pomocí toho, čeho bylo 
dosaženo v porovnání s tím co se očekávalo, a proto je důležité při vytváření dohod o 
cílech uvést způsob jak určíme, že cíle bylo dosaženo. 
 
1.4.1. Řízení pracovního výkonu 
 
„Snad jedním z nejdůležitějších rysů pojetí řízení pracovního výkonu je to, že je to 
nepřetržitý proces, vyjadřující normální správné manažerské postupy udávání směru, 
sledování a měření výkonu a podnikání tomu odpovídajících kroků.“12 
                                                 
11
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 420. 
12
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 423. 
 21 
 
 
 
Z toho vyplývá, že řízení pracovního výkonu by manažeři neměli brát jako něco 
zvláštního navíc, ale jako přirozený přístup. Konvenční systémy hodnocení se prováděli 
na příkaz personálního útvaru které byly obvykle postaveny na roční periodicitě a 
formálním hodnocení, které se zaměřovalo spíše na minulost. Ve většině případů taková 
hodnocení nebyla prováděna důkladně a manažeři ve své další práci z nich nevycházeli. 
Pro zajištění účinného řízení pracovního výkonu, musí být řízení pracovního výkonu 
aktivně podporováno vrcholovým managementem.  
 
Zkoumání a posuzování pracovního výkonu by se mělo opírat o skutečně odvedený 
výkon. Pracovníci by měli být vedeni k tomu, aby také sami hodnotili svůj pracovní 
výkon a aktivně se účastnili při nalezení způsobu zlepšení svých výsledků.  Skutečnou 
úlohou řízení pracovního výkonu je dívat se do budoucna, jak by zaměstnanci měli 
zlepšovat své dovednosti, lépe využívali své schopnosti a další. 
 
 
1.4.2. Hodnocení pracovníků 
 
Osobou, která hodnotí konkrétního pracovníka by měla být jeho bezprostřední 
nadřízený. Hodnocení bezprostředním nadřízeným má své výhody jelikož zná důvěrně 
úkoly pracovního místa, práci svého podřízeného a podmínky za nichž pracuje. Dále 
může být hodnocen nadřízeným svého nadřízeného, pracovníkem personálního útvaru, 
nezávislým expertem, zákazníky nebo spolupracovníky. Neustále, ale vzrůstá i význam 
a používání sebehodnocení. Manažer tedy může konfrontovat několik hodnocení 
najednou a ověřovat nebo vyvracet poskytnuté informace. 
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Obrázek 5 Rozšířené třistašedesátistupňové hodnocení pracovníků 
 
 
Zdroj:KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 218 s. 
 
 
Hodnotících metod je poměrně hodně a navíc mívají řadu variant, a proto uvádím 
stručně několik z nich: 
 
a) Hodnocení podle stanovených cílů (podle výsledků) – častěji se používá pro 
hodnocení manažerů a specialistů a jeho postup je následující: 
1. Stanovení jasných a přesně definovaných cílů práce 
2. Zpracování plánu postupu ukazujícího, jak jich má být 
dosaženo 
3. Vytvoření podmínek pro to, aby pracovníci mohli tento plán 
realizovat 
4. Měření a posuzování plnění cílů 
5. Podnikání opatření ke zlepšení, jsou-li zapotřebí 
6. Stanovení nových cílů 
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Aby byla metoda úspěšná je potřeba splnit určité podmínky: 
• Cíle musí být kvantifikovatelné a měřitelné 
• Cíle jejichž dosažení není měřitelné nebo alespoň ověřitelné, by 
měly být pokud možno vynechány 
• Cíle by měly být dosažitelné 
• Cíle by měly vyvolávat zaujetí, měly by být podnětné 
• Měly by být formulovány písemně, jasně, stručně a 
jednoznačně 
• …. 
 
b) Hodnocení na základě plnění norem – metoda se nejčastěji používá pro 
hodnocení výrobních dělníků: 
1. Stanovení norem nebo očekávané úrovně výkonu 
2. Seznámení pracovníků s normami, raději však projednání 
těchto norem s nimi a shodnutí se na normách. 
3. Porovnání výkonu každého pracovníka s normami 
Výhodou metody je, že výkon je posuzován pomocí objektivního měřítka. 
 
c) Volný popis – tato metoda je univerzální, bývá však považována za 
nejvhodnější pro hodnocení manažerů a tvůrčích pracovníků. 
 
d) Hodnocení na základě kritických případů – metoda vyžaduje, aby hodnotitel 
vedl písemné záznamy o případech, které se udály při vykonávání práce určitého 
zaměstnance. U této metody je žádáno, aby hodnotitel vedl záznamy pravidelně 
což může zabrat příliš mnoho času a také pojetí kritického případu může být 
nejasné. 
 
e) Hodnocení pomocí stupnice – hodnocení jednotlivých aspektů práce zvlášť, 
například množství práce, kvalita práce, přítomnost v práci, přesnost,…. 
Používá se tří typů posuzovací stupnice: 
1. Číselná, každé kriterium práce je odstupňováno 
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2. Grafická, hodnocení každého kriteria je vyznačeno na úsečce. 
Souhrnné údaje zaměstnance pak tvoří křivku spojující body 
vyznačené na jednotlivých úsečkách. 
3. Slovní, kriteria jsou hodnocena slovně například jako ve škole 
(výborný, chvalitebný, dobrý,…) 
4. Checklist, je dotazník, který předkládá určité formulace týkající 
se pracovního chování  a posuzovatel označuje zda je určitý typ 
chování v pracovníkově výkonu přítomen či nikoliv (zpravidla 
označení ano/ne) 
5. Metoda BARS – klasifikační stupnice pro hodnocení 
pracovního chování – tato metoda je obdobou Checklistu, není 
ani tak zaměřená na výsledky práce jako na přístup k práci, 
dodržování určitého postupu při práci a účelnosti výkonu. 
 
1.5. Řízení znalostí 
 
Řízení znalostí se zaměřuje na shromažďování informací, zkušeností a znalostí 
v organizaci. Znalosti jsou rozhodujícím faktorem. Jejich řízení není nic nového jelikož 
už staletí předávají vlastníci podniků své znalosti svým dětem a řemeslníci svým 
učňům.   
 
„Řízení znalostí je“každý proces nebo postup vytváření, získávání, zvládání, předávání 
a využívání znalostí – ať už se odehrává kdekoliv – sloužící ke zlepšení procesu učení 
výkonu v organizaci“ (Scarborought a kol.,1999)“13 
 
Řízení znalostí se nezabývá jen stavem, ale také i pohybem znalostí. Stav můžeme 
definovat jako odbornost lidí a jejich aktuální znalosti a pohyb jako způsob jakým putují 
znalosti od lidí k lidem nebo od lidí do databází znalostí.  
 
                                                 
13
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 161. 
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Ve zkušenostech, znalostech a schopnostech je důležitý informační zdroj pro personální 
oddělení, díky kterému mohou lépe s těmito znalostmi pracovat. Dokázat využívat 
znalosti v organizace je důležitou konkurenční výhodou. 
 
Na definici znalosti mají různí autoři odlišný názor, například:   
• „Znalost je měnící se systém zahrnující interakce mezi zkušeností, dovednostmi, 
fakty, vztahy, hodnotami, myšlenkovými procesy a významem.“14 
• „Znalosti vznikají odvozením z informací pomocí určité posloupnosti 
formálních pravidel, do nichž lze zahrnout porovnávání informací, jejich třídění, 
analyticko-syntetické vyhodnocování, ověřování, prověřování informací v praxi 
apod.“ 15 
• „Znalost je schopnost využít své vzdělání, zkušenosti, hodnoty a odbornost jako 
rámec pro vyhodnocení dat, informací a jiných zkušeností k výběru odpovědi na 
danou situaci.“ 16 
 
Znalost je vždy spojena s nějakou lidskou činností, je závislá na emocích člověka a na 
pocitech. Důležitou vlastností znalosti je její postupný vývoj, protože znalosti nebývají 
konečné. Znalosti jsou obsaženy v databázích, v organizačních  pravidlech, procesech, 
postupech a normách a v lidech. Jsou vytvářeny z informací jejich srovnáváním, 
spojováním nebo konverzací mezi lidmi. 
 
Znalostní řetězec je posloupnost, která zobrazuje postupný proces přeměny od dat ke 
znalosti.  
Obrázek 6 Znalostní řetězec 
 
 
 
 
Zdroj: Mládková, L. Management znalostí, 2003, s.15,  upraveno autorem 
 
                                                 
14
 MLÁDKOVÁ, L. Management znalostí. s. 14 
15
 VYMĚTAL, J., DIÁČIKOVÁ, A., VÁCHOVÁ, M. Informační a znalostní management v praxi. s. 13 
16
 TRUNEČEK, J. Management znalostí. s. 12 
Data Informace Znalosti 
 26 
 
Někteří autoři uvádějí ještě další fázi, ve které se znalosti mění a tou je moudrost. 
Moudrost je souhrn znalostí, spojených s  konkrétní osobností člověka a vyjadřuje 
poznání člověka 
 
Obrázek 7 Rozšířený znalostní řetězec 
 
Zdroj: TRUNEČEK, J. Znalostní podnik ve znalostní společnosti, 2003, s. 153,  upraveno autorem 
 
Pro oblast řízení znalostí je důležitá klasifikace znalostí japonských autorů Nonaky a 
Takeuchiho 17, kteří dělí znalosti na explicitní a tiché. 
 
Explicitní znalosti  lze vyjádřit například řečí, písmem nebo znázorněním. Je možné je 
přenášet, podle potřeby uspořádat, a také ukládat, například do informačního systému. 
Uchování explicitních znalostí je umožněno prostřednictvím dat. 
Tiché znalosti obvykle vyjádřit nelze, jsou v podstatě duševním vlastnictvím člověka a 
jsou svázány s jeho osobou. Tento typ znalostí je velmi obtížné přenášet nebo nějakým 
způsobem ukládat. Tiché znalosti se také nazývají tacitní. 
 
Někteří autoři se domnívají, že je tichá vlastnost naprosto nepřenositelná z člověka na 
člověka. Například určití manuálně schopní pracovníci vytvářejí jedinečné výrobky, ale 
pokud by měli svoje know-how někomu předat, většinou neví, jakým způsobem. 
Nedokáží totiž vyjádřit, proč určitou činnost provádějí zrovna konkrétním způsobem.  
 
Přístupy k řízení znalostí podle Hansen a kol. můžeme uplatňovat dva, a to18: 
 
• Kodifikační strategie – znalosti jsou pečlivě systematicky utříděny a uloženy 
v databázích, kde jsou přístupné a snadno použitelné kterýmkoliv členem 
organizace. Tato strategie je založena na dokumentech, metoda „od člověka 
k dokumentu“ 
                                                 
17
 MLÁDKOVÁ, L. Management znalostí. s. 19 
18
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů.. s. 163. 
Data Informace Znalosti Moudrost 
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• Personifikační strategie -  znalost je úzce spojena s osobou, která ji vytvořila a 
je předávána hlavně pomocí přímého kontaktu mezi osobami. Metoda „od 
člověka k člověku“. 
 
1.6. Motivace 
 
Zkoumáním motivace se vědci zabývají především proto, že nám pomáhá vysvětlit, 
proč se lidé chovají právě tak, jak se chovají. Hlavním pojmem při zkoumání motivace 
je pojem motiv. Motiv je zdrojem motivovaného chování. V obsahu určitého motivu 
pak lze spatřovat konkrétní potřebu jedince. 
 
„Všechny organizace se zajímají o to, co by se mělo udělat pro dosažení trvale vysoké 
úrovně výkonu lidí. Znamená to věnovat zvýšenou pozornost nejvhodnějším způsobům 
motivování lidí pomocí takových nástrojů, jako jsou různé stimuly, odměny, vedení lidí a 
– co je nejdůležitější – práce, kterou vykonávají, a podmínek v organizaci, za nichž tuto 
práci vykonávají.19 
 
Existuje několik způsobů motivace. Ke každému jedinci je nutno přistupovat 
individuálně, protože pro každého může být hlavní motivací něco úplně jiného. Dá se 
říci, že co motivuje jednoho, nemusí motivovat druhého. 
 
Obrázek 8 Proces motivace 
 
 
Zdroj: ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 220. 
                                                 
19
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 219. 
Stanovení cíle 
Podniknutí kroků 
Dosažení cíle 
Potřeba 
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K motivaci můžeme přistupovat dvěma cestami. Zaměstnanec motivuje sám sebe, že 
hledá, nalézá a vykonává práci, která uspokojuje jeho potřeby nebo od ní očekává 
splnění svých cílů. Ve druhém případě motivuje zaměstnance management 
prostřednictvím metod  odměňování, povyšování, pochvala a další. 
 
Jak původně zjistil Hezbert a kol., existují dva typy motivace: 19 
 
• Vnitřní motivace – faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby 
se určitým způsobem chovali nebo aby se vydali určitým směrem. Tyto faktory 
tvoří pocit, že práce je důležitá a že máme kontrolu nad svými vlastními 
možnostmi, volnost konat, příležitost využívat a rozvíjet dovednosti a 
schopnosti, zajímavá práce a příležitost k postupu. 
• Vnější motivace – to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Jsou to 
odměny, jako je zvýšení platu, pochvala nebo povýšení, ale také tresty. 
 
 
Teorie instrumentality 
 
Tato teorie tvrdí, že odměny nebo tresty slouží jako prostředek k zabezpečení toho, aby 
se lidé chovali nebo konali žádoucím způsobem. Způsob motivace  pomocí odměn a 
trestů je přímo propojeny s výkonem pracovníka a tudíž odměny jsou závislé na 
skutečném výkonu.  Teorie instrumentality má své základy v Taylorových metodách, 
které tvrdí že je nemožné přimět pracovníky k dlouhodobému zlepšení výkonu pokud 
není podpořeno značným a trvalým zvýšením jejich peněžní odměny. 
 
Teorie zaměřená na obsah (teorie potřeb) 
 
Základem této teorie je přesvědčení, že obsah motivace tvoří potřeby. Neuspokojené 
potřeby vytvářejí stav nerovnováhy a k jejímu opětovnému nastolení je třeba rozpoznat 
cíl, který tuto potřebu uspokojí.  Samozřejmě všechny potřeby nejsou pro pracovníka 
vždy stejně důležité, u některých může být motivace k jejich splnění větší či menší. 
 29 
 
Rozdíl mezi potřebami s rozdílnou motivací k jejich splnění závisí na prostředí z něhož 
jedinec vyšel, na jeho výchově a dosavadním životě, ale i na jeho současné situaci. 
 
Mezi potřebami a cíli neexistuje žádný jednoduchý vztah, jednu a tutéž potřebu je 
možné uspokojit řadou různých cílů a čím silnější je daná potřeba a čím déle trvá, tím se 
okruh možných cílů více rozšiřuje, zároveň však může jeden cíl uspokojit více potřeb. 
 
Maslowova hierarchie potřeb 
 
Maslow tvrdí, že jsou-li všechny potřeby určité osoby v určitém okamžiku 
neuspokojeny, uspokojení dominujících potřeb je naléhavější než uspokojení těch 
ostatních. Ty, které přicházejí první, musejí být uspokojeny dříve, než dojde na potřeby 
vyšší úrovně. Maslow vyslovil hypotézu o pěti úrovních potřeb: potřeby fyziologické, 
potřeby bezpečí, sociální potřeby, potřeby uznání a potřeby seberealizace. Podle jejich 
významu pak zařadil tyto potřeby do systému hierarchie potřeb. Donelly (1997) uvádí 
ke každé potřebě tyto příklady: 
 
1. Fyziologické potřeby. Tato kategorie se skládá z primárních potřeb lidského těla, 
jako např. potřeby potravy, vody a sexu. Nejsou-li fyziologické potřeby uspokojeny, 
pak dominují a žádné další potřeby člověka nemotivují. 
2. Potřeby jistoty a bezpečí. Když jsou fyziologické potřeby odpovídajícím způsobem 
uspokojeny, přebírá štafetu důležitosti nejbližší vyšší úroveň potřeb. Mezi potřeby 
bezpečí patří ochrana před tělesným poškozením, nemocí, ekonomických strádáním a 
neočekávanými pohromami. 
3. Sociální potřeby. Tyto potřeby se vztahují k společenské povaze lidí a jejich oblast 
sdružování a touze po přátelství. 
4. Potřeby uznání. Zahrnují jak potřebu vědomí významu pro ostatní lidi, tak potřebu 
skutečného uznání od ostatních lidí. 
5. Potřeby seberealizace. Maslow definuje tyto potřeby jako „touhu člověka být víc a 
víc než je, být vším, čím je člověk schopen se stát“. 
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Obrázek 9 Maslowova pyramida potřeb 
 
Zdroj: Maslowova teorie. [online]. 2011.  Dostupné z: http://www.itsolution.cz/maslowova-
teorie.a14.html. 
Teorie zaměřená na proces 
 
Tyto teorie zaměřené na proces se klade důraz na psychologické procesy nebo síly, 
které ovlivňují motivaci, i na základní potřeby. Zabývají se tím jak lidé vnímají své 
pracovní prostředí a způsoby, jak je interpretují a chápou. Pro manažery jsou 
nepochybně tyto teorie užitečnější než teorie potřeb, protože poskytuje realističtější pro 
motivování lidí. Příslušnými procesy jsou: 
• Vroom, Porter a Lawler – expektační teorie 
• Latham a Locke – teorie cíle 
• Adams – teorie spravedlnosti 
 
 
Teorie spravedlnosti 
 
Teorie míní, že uvědomění si nespravedlnosti je motivační silou. Když se někdo 
domnívá, že s ním bylo ve srovnání s ostatními nespravedlivě jednáno, pokusí se tuto 
nespravedlnost odstranit. Lidé se domnívají, že je možné míru spravedlnosti ocenit 
poměrem mezi vklady a výnosy. Vklad do zaměstnaní zahrnuje zkušenost, úsilí a 
schopnost. Výnos z práce zahrnuje plat, uznání, povýšení a zaměstnanecké výhody. 
Domněnka jedince že byl nespravedlivě odměněn, má často za následek pokus o změnu 
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situace nebo odvolávání se na situaci ostatních lidí. Mezi způsoby redukování 
nespravedlnosti patří: 
 
• odchod ze zaměstnání, 
• změna vkladu vloženého do zaměstnání, např. méně práce či častější absence, 
• změna výnosu prostřednictvím žádosti o vyšší plat nebo o dostatečné 
zaměstnanecké výhody, 
• změna vnímání již obdržených výnosů ze zaměstnání. Člověk může znovu 
zvážit zda jeho odměna není přece jen lepší, než vyplynulo z původního 
porovnání. 
 
Expektační teorie 
 
Klíčová role v expektační teorii připadá dvěma základním expektanci a valenci 
pojmům. Pracovní činnost je přitom chápána jako činnost instrumentální, tj. jako 
prostředek či nástroj (cesta, způsob) k dosažení pro člověka významné hodnoty. 
Pokud jedinec volí mezi alternativami, které znamenají nejisté výsledky, je jeho chování 
ovlivněno nejen preferencí týkajícího se výsledku, ale také mírou přesvědčení že tyto 
výsledky jsou možné. Očekávání je definováno jako přesvědčení jedince o 
pravděpodobnosti, že po určitém činu bude následovat určitý výsledek.. 
 
Motivace je možná pouze tehdy, když je mezi výkonem a výsledkem jasně vnímaný a 
použitelný vztah a výsledek vede k uspokojení potřeb. To vysvětluje proč peněžní 
motivace funguje pouze tehdy jestliže hodnota odměny stojí za úsilí. 
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Obrázek 10 Model motivace 
 
Zdroj: ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 226. 
 
 
Teorie cíle 
 
Motivace a výkon jsou vyšší jsou-li stanoveny náročné, ale přijatelné cíle a existuje-li 
zpětná odezva na výkon. Důležitá je účast pracovníků na stanovování cílů, neboť je to 
nástroj, jak získat souhlas pro stanovení vyšších cílů. 
 
Teorie cílů je propojena s koncepcí řízení podle cílů, která však často selhává, protože 
byla používána byrokraticky, aniž byla pracovníkům poskytována skutečná podpora a 
co je důležité manažeři si nebyli vědomi významu takových postupů, jak je dosahováno 
souhlasu pracovníků, jejich podpora a zpětná vazba. 
 
1.7. Odměňování pracovníků 
 
„Odměňování v moderním řízení lidských zdrojů neznamená pouze mzdu nebo plat, 
popřípadě jiné formy peněžní odměny, které poskytuje organizace pracovníkovi jako 
kompenzaci za vykonávanou práci. Moderní pojetí odměňování je mnohem širší. 
Zahrnuje povýšení, formální uznání (pochvaly) a také zaměstnanecké výhody (zpravidla 
nepeněžní) poskytované organizací pracovníkovi nezávisle na jeho pracovním výkonu, 
pouze z titulu pracovního poměru nebo jiného vztahu, na jehož základě pracovník pro 
organizaci pracuje. Odměny mohou zahrnovat věci či okolnosti, které nejsou zcela 
Hodnota odměny 
Pravděpodobnost, že 
odměna závisí na úsilí 
Úsilí Výkon 
Schopnosti 
Očekávání role 
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samozřejmé, např. přidělení určitým způsobem vybavené kanceláře, zařazení na určité 
pracoviště, přidělení určitého stroje či zařízení (kancelář s kobercem místo linolea, 
kancelář v budově ředitelství, přidělení počítače aj.). Stále více je mezi odměny 
zařazováno i vzdělávání poskytované organizací. Kromě těchto více či méně 
hmatatelných odměn, které kontroluje a o nichž v podstatě rozhoduje organizace (také 
se jim říká vnější odměny), se stále více pozornosti věnuje tzv. vnitřním odměnám.“20 
 
V dnešní době je stále i přes rozvoj postojů k odměňování nad rámec platu více 
využíváno vnější odměn a to převážně peněžního. V praxi je jen málo pozornosti 
věnováno odměnám vyplývajícím z pracovní poměru (zaměstnaneckým výhodám).   
 
1.7.1. Prvky řízení odměňování 
 
Prvky řízení odměňování charakterizuje následující: 21 
 
Systém odměňování tvoří: 
• Politika poskytující vodítko k přístupům v řízení odměňování 
• Postupy nabízející peněžní nebo nepeněžní odměny 
• Procesy týkající se hodnocení relativního významu prací (hodnocení práce) a 
hodnocení, posuzování individuálního výkonu (řízení pracovního výkonu) 
• Procedury prováděné v zájmu udržení systému a k zajištění toho, aby fungoval 
účinně a pružné a zabezpečoval, aby za peníze byla získána odpovídající 
hodnoty. 
 
Strategie odměňování – stanovuje to, co organizace zamýšlí v dlouhodobé perspektivě 
udělat pro formulování a realizaci politiky, postupů a procesů odměňování, které budou 
odporovat dosahování jejích podnikatelských cílů. 
 
Politika odměňování – se týká obecnějších záležitostí: 
                                                 
20
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. s. 283-4. 
21
 ARMSTRONG, A. Řízení lidských zdrojů. s. 517-519. 
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• Úroveň odměn, přičemž se bere v úvahu „postavení na trhu“, tj. jak by se vnitřní 
mzdové sazby měly porovnávat s tržními sazbami, například pomocí úrovně 
mediánu nebo horního kvartilu. 
• Zabezpečování spravedlnosti odměňování. 
• Relativního významu připisovaného vnější konkurenceschopnosti a vnitřní 
spravedlnosti. 
• Přístup k celkové odměně. 
• Prostoru pro uplatňování zásahových odměn podle výkonu, schopnosti, přínosu 
nebo dovedností. 
• Role liniových manažerů. 
• Transparentnosti poskytování informací o strukturách odměn a o procesech 
odměňování pracovníků 
 
Úhrnná odměna – je kombinace peněžních a nepeněžních odměn nabízených 
pracovníkům. 
 
Celková odměna – hodnota všech plateb a zaměstnaneckých výhod, které pracovníci 
mohou získat. 
 
Základní peněžní odměna – základní sazba je množství peněz, které tvoří sazba za 
určitou práci nebo pracovní místo. Může se měnit podle úrovně práce nebo u 
manuálních pracovníků podle úrovně požadovaných dovedností. 
 
Hodnocení práce – je systematickým procesem definování relativní hodnoty nebo 
velikosti prací v organizaci za účelem stanovení vnitřních relací a zabezpečení základny 
pro vytváření účinné mzdové struktury, zatříďování prací do této struktury a řízení 
zmíněných relací. Neurčuje úroveň peněžní odměn přímo. Hodnocení práce může být 
analytické nebo souhrnné. 
 
Analýza tržních sazeb – je proces zjišťování mzdových sazeb pro srovnatelné práce na 
trhu práce za účelem rozhodování o úrovních peněžních odměn v organizaci. 
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Stupně a mzdové struktury – práce lze podle jejich relativního významu zařazovat do 
stupňovité struktury. Úroveň peněžních sazeb ve struktuře jsou ovlivněny tržními 
sazbami. Mzdové struktury se mohou skládat ze mzdových rozpětí přirazených 
k jednotlivým stupňům. Ta poskytuje prostor pro růst mzdy nebo platu na základě 
pracovního výkonu, schopností, přínosu nebo délky zaměstnání. 
 
Zásluhou mzda / plat – další peněžní odměny, které lze poskytovat, jsou odměny 
vztahující se k pracovnímu výkonu, schopnostem, přínosu, dovednostem nebo 
zkušenostem. Mluví se o nich jako o „zásluhové peněžní odměně“. 
 
Zaměstnanecké výhody – tvoří penze, nemocenské dávky, úhrada pojistného, služební 
auta, a řada dalších funkčních zaměstnaneckých výhod. Jedná se o takové prvky odměn, 
které jsou poskytovány navíc k různým formám vyplácených odměn. 
 
Řízení pracovního výkonu – definuje očekávání týkající se individuálního výkonu a 
přínosu, posuzuje pracovní výkon na základě těchto očekávání, poskytuje pravidelnou 
konstruktivní zpětnou vazbu a vyúsťuje do dohodnutých plánů zlepšování pracovního 
výkonu, vzdělávání a osobního rozvoje. Jsou to nástroje zabezpečování nepeněžního 
motivování a mohou být rovněž podkladem pro rozhodování o zásluhové peněžní 
odměně. 
 
Nepeněžní odměny – jsou to odměny, které neobsahují žádné přímé platby a to často 
vyplývají z práce samé, například jde o pocit úspěšnosti, autonomie, uznání, prostor pro 
využívání a rozvoj dovedností, poskytování vzdělávání, příležitosti k rozvoji kariéry a 
vysoce kvalitní vedení ze strany nadřízených. 
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2. ANALYTICKÁ ČÁST 
 
2.1. Charakteristika společnosti 
 
Pro svoji diplomovou práci jsem si zvolila společnost KP s.r.o. (dále jen KP). 
Společnost KP působí na trhu již od roku 1990, kdy byla založena a postaven první 
pekařský provoz v Židlochovicích. V roce 1994 se KP rozrostla o další pekařský 
provoz, kterým byla okresní pekárnu v Tišnově, kde již výroba pekařských výrobků 
měla dlouholetou tradici. Dalšími mezníky jsou roky 2005 kdy byla založena výroba 
studené kuchyně a rok 2008 ve kterém společnost převzala cukrářskou a pekařskou 
výrobu v Břeclavi. 
 
Od počátku se společnost KP rozhodla také pro vybudování sítě vlastních prodejen. 
V prvních deseti letech šlo o několik málo prodejen v okolí, ale k dnešnímu dni má KP 
35 vlastních prodejen v rámci celé Moravy a v Praze. 
 
Jak jsem již psala KP se zabývá výrobou širokého sortimentu pekařských výrobků, 
studené kuchyně a také zákusků. V rámci produkce pekařských výrobků také vyrábí 
mražený  sortiment pro dopékání přímo na prodejnách. Tímto sortimentem denně 
zásobuje přes 300 zákazníků. Jedním z důležitých odběratelů jsou vlastní prodejny 
společnosti. 
 
V regionu jižní Moravy je KP jedním z velkých zaměstnavatelů, aktuálně společnost 
zaměstnává 426 zaměstnanců na hlavní pracovní poměr. V celkovém počtu jsou 
započítáni i zaměstnanci na vlastních prodejnách a tyto počty se každý rok navyšují o 
zaměstnance na nově otevřených prodejnách. 
 
Hlavním cílem této diplomové práce bude zvýšení efektivity personální práce a díky ní 
snížení fluktuace zaměstnanců. Jelikož je KP jedním z velkých zaměstnavatelů 
v regionu je důležité, aby si udržela dobré jméno také jako zaměstnavatel.  
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2.1.1. Strategické záměry rozvoje společnosti v roce 2011 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna.. 
 
 
2.2. Prodejny společnosti KP 
 
2.2.1. Geografické rozložení prodejen 
 
Brno je hlavním místem kde KP stále usiluje o otvírání nových prodejen. Momentálně 
má v Brně otevřeno 13 prodejen a během tohoto roku se plánují další. Dalšími 
soustředěnými body jsou větší města jihomoravského regionu a to Znojmo (2), Břeclav 
(2), Kyjov (1), Hodonín, Moravský Krumlov, Mikulov, Tišnov (1), Bučovice (2), Zlín 
(2), Prostějov (1). V těchto městech již společnost má svoje provozovny nebo je 
momentálně připravuje. 
 
2.2.2. Typy  prodejen 
 
Prodejny můžeme rozdělit do několika sekcí a to do: 
 
1. pultové prodejny pečiva (11) 
2. pultové prodejny pečiva s kavárnou (7) 
3. pultové prodejny pečiva s kávou (3) 
4. pultové prodejny pečiva s posezením a kávou (10) 
5. samoobsluhy (4) 
 
Pultové prodejny s pečivem kterých je nejvíce jsou standardní prodejny s další nabídkou 
výrobků studené kuchyně, zákusků a s doplňkovým sortimentem jako jsou mléčné 
výrobky, nápoje a cukrovinky.  
 
Prodejny pečiva spojené s kavárnou jsou již luxusní variantou těch předchozích a 
nenabízejí doplňky jako jsou mléčné výrobky a cukrovinky, ale jsou rozšířeny o 
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nabídku čerstvě dělaných salátů a baget a širší nabídku zákusků než na menší 
prodejnách. Tyto prodejny se nachází ve většině případů ve velkých nákupních centrech 
a nabízí příjemné posezení kavárenského stylu s více než 10-ti místy k sezení. Nabídka 
kávy a kávových specialit je na těchto prodejnách široká.   
 
Prodejny nabízející pouze kávu jsou novější variantou prvního typu. A čtvrtý typ 
prodejen jsou malé prodejny jen rozšířené oproti předcházejícímu typu o malé posezení 
na maximálně čtyřech barových stoličkách s výhledem ven z prodejny. Ve všech 
prodejnách je samozřejmostí dopékání čerstvé pečiva v průběhu celého dne. 
 
Společnost KP také vlastní čtyři samoobsluhy, které jsou členy maloobchodní sítě 
Brněnka. Provozovny jsou klasické venkovské samoobsluhy s širokou nabídkou 
sortimentu, který zákazníci na dané prodejně poptávají. 
 
Během posledních dvou let se KP zaměřuje na otvírání stále nových prodejen ve stylu 
pekárny s kavárnou nebo alespoň s posezením a kávou. 
 
Graf 1 Vývoj počtu prodejen v období 2003-2010 
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Vývoj počtu prodejen v období 2003-2010
 
Zdroj: Interní informace společnosti KP 
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V období  roku 2003 až 2008 se průměrně zvedal počet o 5 nových prodejen ročně, ale 
s nástupem krize se růst mírné zpomalil. V roce 2009 a 20010 byla společnost donucena 
uzavřít 3 prodejny, ale v zápětí v tomto období otevřela další čtyři. Momentálně má 
společnost KP 35 vlastních prodejen a v letošním roce plánuje otevřít 3 nové. 
 
  
2.3. Zaměstnanci 
 
Každou prodejnu vede jeden vedoucí pracovník a odpovídá za výsledky prodejny a 
další zaměstnance na prodejně. Z 99% jsou na prodejnách zaměstnány ženy v několika 
věkových skupinách. Nejvíce spolehliví a stabilní zaměstnanci jsou ženy nad 50 let 
kterých je většina. Ve většině případů již nechtějí nějak zásadně měnit svoje pracovní 
zaměření a obor. 
 
 
Graf 2 Počty zaměstnanců na prodejnách 
Počty zaměstnanců na prodejnách
více než 5
6%
4 až 5
43%
2 až 3
51%
 
Zdroj: Interní informace společnosti KP 
 
Množství zaměstnanců na prodejně se pohybuje od 2 do 15 na velkých prodejnách.  Na 
polovině prodejen jsou podle grafu dva až tři zaměstnanci, ty můžeme označit jako malé 
prodejny.   
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2.3.1. Pracovní doba a náplň práce 
 
Provozní doba jednotlivých prodejen se liší podle různých kritérií, jejich umístění, 
zájmu zákazníků, otvírací doby nákupního centra ve kterém je umístěna a dalších. Při 
otvírání nové provozovny se určí předběžná provozní doba a po uplynutí dvou týdnů se 
případně podle zájmu zákazníků upraví. V případě nákupních center je provozní doba 
daná.  
 
Pracovní doba zaměstnanců na prodejnách je osmihodinová. Některé prodejny střídají 
dvě směny a některé i tři (ranní, odpolední a mezi-směnu). Při stanovování směn je pro 
vedoucí prodejny nejdůležitější optimální pokrytí doby kdy jsou nákupy nejsilnější, 
z důvodu rychlého a kvalitního obsloužení zákazníků, nebo nejslabší. 
 
Náplň práce jednotlivých pracovníků prodejny jsou specifikovány v Manuálu prodejen 
KP, který je uveden v příloze č.1. 
 
Stručný přehled náplní práce jednotlivých zaměstnanců prodejen: 
 
Vedoucí prodejny 
 
- ranní evidence a kontrola sortimentu a zaměstnanců (čerstvost, dodané 
množství, příchody zaměstnanců,…..) 
- objednávky zboží na další den a dalšího potřebného sortimentu 
- dodržování HCCP 
- kontrola a případná úprava jak vzhledu tak správného chodu celé prodejny 
- zápis všech dokladů do soupisky a ostatních dokladů 
- kontrola vzhledu zaměstnanců čistoty pracovního oblečení, příp. zajištění 
nového 
- komunikace s vedením o potřebách a novém směru vývoje prodejny 
- vést zaměstnance k profesionálnímu vystupování měli by být vzorem (kvalitně 
nabízet, mít znalosti o sortimentu) 
- zodpovídat za komunikaci na prodejně, stmelovat kolektiv 
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- zpracování podkladů pro účtárnu, mzdových podkladů všech zaměstnanců 
prodejny 
- dbát na ekonomiku prodejny na základě konzultace s vedením (elektřina, voda, 
spotřební materiál, telefony,…) 
 
Zástup vedoucí prodejny 
 
- je pravou rukou vedoucí prodejny 
- zná veškeré postupy stejně jako vedoucí 
- v nepřítomnosti vedoucí zodpovídá za chod prodejny 
 
 
Prodavačky 
 
- přijde vždy včas, je střízlivý, čistě upravený, v čistém pracovním oděvu 
- prodej čerstvého sortimentu, jeho kontrola a případné vytřídění kusů 
nevhodných k prodeji 
- dbát na čistotu prodeje a dodržováno HCCP 
- dodržovat pokyny vedoucí a nařízení ohledně chodu prodejny 
 
2.3.2. Hodnocení a motivace zaměstnanců 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.3.3. Nábor nových zaměstnanců 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.3.4.  Zaškolení nového zaměstnance 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
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2.4. Konkurence 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.5. Fluktuace zaměstnanců a její důvody 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.6. SWOT analýza 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.7. Sociologický průzkum 
 
Podrobné důvody odchodu zaměstnanců za období minulé roku již není možné zpětně 
zjistit, a proto jsem se rozhodla na skupině stávajících zaměstnanců působících na 
prodejnách společnosti KP provést sociologický průzkum zaměřený na jejich aktuální 
spokojenost s ohodnocením, komunikací s vedením, s pracovní pozicí a další. 
 
2.7.1. Definice souboru respondentů 
 
Průzkum se týkal následujícího vzorku zaměstnanců společnosti KP. Z technických 
důvodu jsem se rozhodla, že z celkového množství zaměstnanců vybrala vzorek 
s přístupem k internetu, což usnadní celkový průzkum dotazníkem. V tomto případě je 
to více jak 70%. Očekáváme, že ne všichni oslovení zaměstnanci budou spolupracovat, 
ale našim cílem bylo dosáhnout alespoň 50% účasti z vybraných respondentů, tedy cca 
70 zaměstnanců což lze považovat za dostačující vzorek. 
 
Dotazníkového průzkumu se účastnili zaměstnanci na těchto pozicích: 
- vedoucí prodejen 
- zástupci vedoucích 
- prodavačky 
- pomocný personál 
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Vyloučeni jsou referentky filiálek a manažer filiálek. 
 
Řízených rozhovorů se účastnili následující zaměstnanci: 
 
- referentky filiálek 
- manažer filiálek 
  
 
 
2.7.2.  Metoda sociologického průzkumu 
 
Rozhodla jsem s z praktických a časových důvodů pro výzkum pomocí dotazníku. 
Dotazník obsahoval 28 otázek a byl rozdělený na dva logické celky, kdy v jednom jsem 
se snažila zjistit jejich názory na současný stav v oblastech pracovního prostředí, vedení 
prodejny, motivace, komunikace a jejich celkové spokojenosti s prací. 
 
V druhá část dotazníku byla informační a měla za cíl zjistit jaké změny by zaměstnanci 
chtěli pro zlepšení stávajících podmínek.  
 
Dotazník se skládal jak z otázek uzavřených kdy dáváme respondentovi na výběr 
z několika variant, tak z otázek otevřených. 
 
Pro tento druh průzkumu jsem se rozhodla na základě následujících faktů: 
 
- nízké náklady spojené s dotazníkem 
- časové úspornosti 
- anonymitě 
- snadné opakovatelnosti 
- malé náročnosti na přípravu aktérů 
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Nízké náklady 
Pro dotazníkový průzkum je možné použít internetové stránky zaměřené na tvorbu 
dotazníků a provádění dotazníkových průzkumů, např. www.vyplnto.cz, 
www.oursurvey.biz, www.i-dotaznik.cz a další. Vytvoření a provedení dotazníkových 
průzkumů jsou poskytovány zdarma. 
 
Časová úspornost 
Na rozdíl od řízeného rozhovoru je potřeba na dotazník o 28 otázkách, cca 15 minut. 
Protože většina respondentů byla v danou chvíli pracovně vytížena bylo nutné zvolit co 
nejméně náročnou metodu. 
 
Anonymita 
Protože vzorek respondentů je sestaven z mích podřízených, obávala jsem se že 
v případě jiné formy budou data zkreslené. Anonymita pomůže odstranit strach 
v případě negativních odpovědí. 
 
Snadné opakování 
Je velmi jednoduché zopakovat podobný průzkum na jiné skupině respondentů. 
 
Malá náročnost na přípravu aktérů 
V případě dotazníku se aktéři průzkumu nemusí předem připravovat a průzkum je 
prováděn v prostředí které si sami zvolili. Tedy odpadá nutnost, např. chystání místností 
pro rozhovor, není nutné číst návod jakým způsobem má aktér postupovat. 
 
Tato technika sociologické průzkumu má i svoje nevýhody. Jednou z nevýhod je 
nemožnost ověřit kdo opravdu vyplnil dotazník, zda to byl člen z vybrané skupiny 
respondentů nebo někdo jiný. Další negativní vlastností tohoto průzkumu je, že se lidé 
vědomě i nevědomě snaží vytvářet o sobě představu, která může být rozdílná od 
současnosti, tedy dotazník nemusí být vyplněn podle pravdy.  
 
V dotazníku se nacházejí otázky uzavřené tak otázky otevřené. Většina otázek je typu 
uzavřených s možností jediné správné odpovědi, kterou respondent vybírá z předem 
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definované škály možných odpovědí. Otevřené otázky slouží k získání podrobnější 
informací a názorů respondentů. 
 
2.8. Zjištěná fakta 
 
Pro potřeby této analýzy jsem dělila data podle následujících kritérií: 
 
1. pozice respondenta 
1. skupina management (vedoucí a zástup) 
2. zaměstnanci (prodavačky a ostatní personál) 
 
2. oblasti 
1. pracovního prostředí  
2. management  
3. motivace 
4. celkové spokojenosti s prací 
 
Zajímali mne výsledky v jednotlivých oblastech podle pozice respondenta.  
2.8.1. Skupina management 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
 
2.8.2 Skupina zaměstnanci 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
2.9. Celkové zhodnocení 
 
Ze čtyř oblastí se ukázaly být problematické pouze dvě a to pracovní prostředí kde se i 
přes obecnou spokojenost obou skupin setkáváme s mnoha výhradami ke konkrétním 
problémům na daných prodejnách. Některé problémy bude poměrně složité vyřešit díky 
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vysokým nákladům na pořízení a instalaci těchto zařízení, ale protože zvyšují komfort 
pro zákazníky je možné, že vedení společnosti bude možné o nutnosti jejich instalace 
přesvědčit. 
 
Další problematickou oblastí je oblast motivace kde hlavním problémem podle 
respondentů je nedostatečné ohodnocení jejich práce a špatný systém rozdělování 
odměn. Zde bude zapotřebí vypracovat plán na transparentní systém odměn, který může 
částečně zlepšit i názor na ohodnocení zaměstnanců. Domnívám se, že není možné 
navrhovat zvýšení mezd a to z několika důvodů: 
 
1. v současné ekonomické situaci je to neprůchodné 
2. i v případě zvýšení se nedomnívám, že by se procento nespokojených 
zaměstnanců nezměnilo. Finanční motivace působí pouze krátkodobě a 
z dlouhodobého hlediska je nepraktická.  
 
Jako velký problém vidím nedostatečnou motivaci nevedoucího personálu ke 
kariérnímu postupu. Je pravděpodobné, že pocit nemožnosti docílit lepší pozice je 
jedním z největších důvodů proč schopní lidé odcházejí. Společnosti to ukazuje, že její 
systém vyhledávání a využívání schopných lidí z vlastních zdrojů je nedostatečný. 
Pokusím se navrhnout obecný systém hodnocení pracovníků, který pomůže 
zaměstnancům definovat si cíle pro zlepšení a společnosti k vyhledávání talentů. 
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3. NÁVRHOVÁ ČÁST 
 
Vyhodnocení výsledků dotazníkového průzkumu nedopadlo natolik špatně jak jsem 
očekávala dle různých osobních rozhovorů s jednotlivými zaměstnanci, ale výsledky 
nejsou ani pozitivní. Jak jsem již psala mezi důležité oblasti k řešení, které vyplynuly 
z dotazníkového průzkumu, patří: 
 
1. Pracovní prostředí  
2. Hodnocení pracovníků 
3. Motivace 
4. Kariérní růst 
 
Pro všechny tyto oblasti jsem navrhla postupné změny, který by měli vést ke snížení 
fluktuace zaměstnanců na prodejnách. 
 
3.1. Pracovní prostředí 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
3.2. Hodnocení prodejen a zaměstnanců 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
3.3. Motivace 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
3.4. Kariérní růst 
 
Tato část diplomové práce nebyla na přání společnosti zveřejněna. 
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Závěr 
 
Získat a udržet kvalifikované zaměstnance ochotné se nadále vzdělávat je v dnešní době 
obtížné zejména pro malé a střední společnost, které nemají možnosti nabízet takové 
výhody které jim nabízejí velké podniky. V současné době má společnost více možností 
jak zmírnit fluktuaci zaměstnanců.  
 
Většina mnou navrhovaných změn je společnost schopna spustit bez velkých investic a 
ani náklady na udržování tohoto systému v chodu nejsou velké. Jedinou nákladově 
vysokou položkou je vybavení prodejen klimatizacemi, kdy navrhuji postupnou 
investici během několika let na prodejnách u kterých je návratnost do dvou roků. 
 
Příprava a samotné spuštění navrhovaných změny týkajících se způsobu hodnocení 
směn, prodejen a samotných zaměstnanců přijdou společnost na necelých 16.000,-. 
Další návrhy v oblasti motivace jsou: 
 
1) Možnost profesního růstu 
2) Zvýšení možnosti ovlivnění výše přidělených prémií 
3) Proplácení přesčasů 
4) Vítězství v hodnocení prodejen 
5) Rozšíření a změna nabídky slevy na pečivo 
6) Vzdělávání v oblasti: 
a. Pečení 
b. Prodeje 
c. Přípravy čerstvých baget 
d. Prodejní administrativy 
e. Stáže na větší nebo jiné prodejně 
7) Účast na volnočasových aktivitách pořádaných společností 
 
Cílem této práce bylo snížení fluktuace zaměstnanců na 14% a nalezení způsobu jak 
lépe motivovat a udržet kvalifikované zaměstnance v společnosti. Ke zjištění 
relevantních informací jsem si zvolila sociologický průzkum a konzultace s manažery, 
které mi pomohly zjistit skutečnou situaci ve společnosti. Výsledky sociologického 
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průzkumu v oblasti motivace a hodnocení byly z více jak 50% negativní a proto věřím, 
že díky spuštění nového způsobu hodnocení a motivačního programu bude postupně 
dosaženo snížení fluktuace. Potíže s fluktuací společnost zatěžuje poslední roky 
vysokými náklady na přijímání a školení nových zaměstnanců a je důležité, aby se tento 
problém začal řešit co nejdříve.  
 
I přes veškeré navrhované změny nedojde ke změně okamžitě, ale zaměstnanci musí 
dostat jasné informace o možnost svého rozvoje ve společnosti a získat pocit, že je 
jejich práce dostatečně ohodnocená a jejich úsilí je vidět. Stanovený cíl této práce sice 
nebude okamžitě splněn, ale do 1 roku odhaduji snížení fluktuace na 17% a do dvou let 
na 14%.   
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